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A natureza dos desafios que atualmente o mundo enfrenta é bastante mais complexa, muito 
por força dos enormes avanços tecnológicos, das constantes alterações dos mercados, da 
acentuada recessão económica que se atravessa e das desigualdades sentidas por diferentes 
grupos da sociedade. 
Torna-se, por isso, urgente apostar em novas abordagens criativas para gerar soluções 
altamente inovadoras e focadas nas necessidades do ser humano. Há muito que se constata 
que, no universo empresarial, o papel do design tem evoluído consideravelmente por força 
do reconhecimento da sua aplicabilidade prática e do seu potencial estratégico para gerar 
inovação. Conscientes desse fenómeno, as escolas de negócios começam a usar cada vez 
mais o design thinking como metodologia de aprendizagem para saber quais os problemas a 
solucionar, quais as soluções a projetar e em que ambientes e contextos.  
Este trabalho procura expor e relacionar os principais contributos teóricos sobre os 
processos criativos sistemáticos baseados no design thinking e sua estreita ligação com a 
inovação, evidenciando a pertinência da sua adoção pela esfera empresarial. É também 
realizada uma análise comparativa de quatro modelos de design thinking com o objetivo de 
perceber quais os atributos que cada um apresenta e, com isso, facilitar a identificação sobre 
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The nature of the challenges currently facing the world is far more complex, by virtue of the 
huge technological advances, the constant changes in the markets, the current and severe 
economic downturn and the inequalities experienced by different groups in society. 
For these reasons it is urgent to invest in new creative approaches to generate highly 
innovative solutions and focused on the real needs of the human being. It has long been 
noted that in the business world, the role of design has evolved considerably by virtue of the 
recognition of its practical applicability and its strategic potential to generate innovation. 
Aware of this phenomenon, business schools are beginning to increasingly use design 
thinking as a learning methodology to know what problems to solve, what solutions should 
be developed and in which contexts and environments. 
The work developed in this dissertation seeks to expose and relate the main theoretical 
contributions on the systematic creative processes based on the design thinking and its close 
link to innovation, also demonstrating the relevance of adoption of these processes by the 
business sphere. In addition, is also made a comparative analysis of four models of design 
thinking in order to understand the attributes that each presents and thus facilitate the 
identification of which of the models would be more appropriate for particular type of 
company and business. 
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“Innovation is learning by doing. So stop writing plans and get started.”   
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O arranque de um negócio, tendo por base o desenvolvimento de um novo produto ou 
serviço, começa sempre com uma ideia ou com a identificação de uma oportunidade. No 
entanto, são vários os estudos e estatísticas que nos indicam que, globalmente, entre 40% a 
90% das novas empresas não conseguem sobreviver aos primeiros quatro anos de atividade 
(Nobel, 2007). Falta de liquidez, falha em atIngir a rentabilidade sobre o investimento, falha 
das projeções inicialmente assumidas, são apenas algumas das causas que levam à 
inviabilização de muitos negócios e ao encerramento de muitas empresas. A origem deste 
fracasso reside, na maioria dos casos, numa deficiente avaliação da oportunidade de negócio 
e das necessidades do mercado, numa altura em que se verifica um aumento da 
competitividade nos mercados e um ritmo acelerado de mudança tecnológica. Às empresas 
não se apresenta outra alternativa que não seja reagir e reinventar as suas estratégias e os 
seus modelos de negócio. O apelo para que as empresas divirjam da forma tradicional de 
pensar os problemas e a célebre expressão “pensar fora da caixa” nunca fizeram tanto 
sentido como agora.  
O manifesto em prol de uma Europa mais criativa e inovadora, resultante do Ano Europeu da 
Criatividade e da Inovação 2009, é categórico ao lembrar que “as crises económica, 
ambiental e social incitam-nos a encontrar novas formas de pensar e agir. (…) a Europa e os 
seus Estados-Membros devem agora dedicar especial atenção à criatividade e à inovação, a 
fim de divisarem uma forma de sair do impasse atual.”  
Um estudo lançado pela União Europeia que analisou a contribuição do design para a 
inovação e competitividade, aponta para a discrepância entre os países considerados 
"líderes da inovação" (como a Finlândia, Dinamarca e Reino Unido) e outros Estados-
Membros, onde as potencialidades do design ainda são significativamente subaproveitadas 
(European Commission, 2009). O mesmo estudo revela que conceitos como ‘criatividade’, 
‘processos criativos’ e ‘design thinking’ possuem agora grande valor como diferencial 
competitivo para as empresas atuais, na medida em que as pode ajudar a elevar cada vez 
mais o seu nível de competitividade e diferenciação.  
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1.2 QUESTÃO DE INVESTIGAÇÃO 
Considerando a problemática a investigar, foi elaborada a seguinte questão de investigação 
que orientará toda a condução deste trabalho: 
 Como pode uma empresa integrar o design thinking, enquanto ferramenta 
estratégica, no seu processo de inovação?  
Dada a amplitude de tópicos levantados por esta questão, procurou-se que a abordagem 
teórica ao tema fosse orientada pelas seguintes subquestões mais específicas:  
 De que forma o design thinking contribui para potenciar os resultados dos processos 
de inovação? 
 Como devem ser interpretados e aplicados alguns dos modelos de design thinking 
existentes? 
 
1.3 OBJETIVOS DA INVESTIGAÇÃO 
A proposta de investigação apresentada tem como objetivos, num primeiro nível: 
- Identificar e sistematizar os principais contributos teóricos sobre o conceito de design 
thinking, sua evolução e principais características; 
- Identificar alguns dos modelos de design thinking existentes e estudar a sua pertinência 
para o setor empresarial.  
Num segundo nível, é também objetivo deste trabalho contribuir para um melhor 
entendimento dos potenciais resultados que a aplicação sistemática do design thinking pode 
oferecer às empresas em geral, numa altura em que a inovação é palavra de ordem para se 
atingir o sucesso e sustentabilidade de qualquer negócio. 
 
1.4 MOTIVAÇÃO 
Enquanto estudante do Mestrado em Inovação e Empreendedorismo Tecnológico foi 
possível constatar a importância da criatividade para a geração de ideias e a sua estreita 
ligação com a inovação. Assumindo a vontade de abraçar um projeto empreendedor num 
futuro próximo, afigura-se importante e oportuno perceber quais os resultados potenciais 
que as ferramentas e técnicas desenvolvidas para o estímulo da criatividade podem 
oferecer, numa altura em que se torna imperativo romper com as tradicionais formas de 
pensar e de olhar para os problemas. No decorrer do curso e dos vários trabalhos que foram 
sendo propostos foi possível aprofundar os conhecimentos sobre esta temática e constatar 
um facto já muito apontado por vários teóricos e investigadores: mais do que nunca, há que 
considerar a empatia e a componente emocional aquando do desenvolvimento de novas 
soluções, colocando as pessoas no centro de qualquer processo de inovação. É neste 
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contexto que surge o interesse pelo ‘design thinking’, metodologia inspirada nos processos 
de trabalho dos designers, cujo principal atributo é, precisamente, a empatia e o foco 
constante nas pessoas, o que permite conceber e desenvolver soluções inovadoras 
direcionadas para atender as reais necessidades e desejos dos utilizadores.  
A adoção de modelos de design thinking pelas empresas, independentemente do sector de 
atividade e do tipo de equipas que envolve, poderá ser a chave para o sucesso e 
sustentabilidade futura. O conjunto de etapas envolvidas num processo criativo como o 
design thinking permitir-lhes-á identificar antecipadamente novas oportunidades de 
negócio, explorar e prototipar múltiplas ideias e possibilidades, estudar com profundidade 
as necessidades de futuros utilizadores, de uma forma geral, criar valor para elas, para os 
clientes e sociedade em geral através da inovação orientada pelo Design (enquanto modo de 
pensar “pouco convencional e não linear”).  
O aumento crescente do número de publicações e estudos sobre temáticas ligadas à 
criatividade e aos processos criativos como o design thinking é revelador de uma cada vez 
mais acentuada necessidade de trazer para o seio empresarial os métodos, as ferramentas e 
a forma de pensar dos designers. Contudo, como qualquer nova metodologia, é exigido que 
se dedique algum tempo para o seu entendimento pleno e para a sua correta adoção e 
aplicação. Nesse sentido, os contributos teóricos que expliquem o design thinking e seus 
requisitos de uma forma sistematizada e procurem clarificar a pertinência desta abordagem, 
revelam-se facilitadores, sobretudo em países como Portugal, onde a cultura do design nas 
empresas ainda é muito diminuta ou inexistente (Tschimmel, 2012). Seguindo a mesma linha 
de pensamento, quando comparamos a literatura estrangeira publicada sobre o tema e a 
confrontamos com as publicações de âmbito nacional, verifica-se que são ainda escassos os 
trabalhos e os estudos portugueses que explicam e comunicam o fenómeno por trás deste 
processo criativo orientado para a inovação. 
Porém, é de referir que se tem assistido a um aumento do número de ofertas formativas, 
workshops e conferências, onde o design thinking é tópico central de discussão e de 
trabalho, um pouco por todo o mundo, incluindo Portugal. 
Os argumentos aqui apresentados revelaram-se, portanto, suficientemente motivadores 
para a realização deste projeto de investigação.  
 
1.5 ESTRUTURA 
Esta dissertação encontra-se organizada em 5 capítulos.  
No capítulo 1, de caráter introdutório, são apresentados a problemática, a questão de 
investigação e subquestões que servem de base ao arranque do trabalho, os objetivos que 
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este se propõe atingir, a relevância do estudo apresentado e, por fim, a forma como o 
mesmo se encontra organizado. 
O capítulo 2 é dedicado à contextualização do tema, enquadrando a ligação entre a 
criatividade, os processos criativos e a inovação, no atual contexto de globalização e de crise 
económica.  
O capítulo 3 é introduzido pela descrição da metodologia seguida na realização do trabalho, 
tendo em conta a tipologia do estudo e os objetivos que foram definidos. Logo a seguir 
inicia-se a fundamentação teórica propriamente dita, sendo aqui expostas as principais 
correntes de investigação em torno do conceito e fenómeno design thinking, bem como os 
principais contributos sobre as etapas que o caracterizam enquanto processo criativo 
orientado para a inovação. É feita ainda uma abordagem à dinâmica do pensamento usado 
pelos designers e aos benefícios decorrentes da adoção desta metodologia pelas empresas.  
A confluência destes temas culmina no capítulo 4, com a apresentação e análise de alguns 
modelos de design thinking propostos por autores de referência. O 5º e último capítulo é 
composto por uma súmula com as principais conclusões do estudo, pelas dificuldades 
encontradas e pelas propostas de investigação futura. 
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2  
CRIATIVIDADE, PROCESSOS CRIATIVOS E INOVAÇÃO 
 
Este capítulo procura introduzir o tema desta dissertação. Primeiramente são resumidas 
algumas definições de criatividade desde que começou a ser estudada sob o ponto de vista 
científico até à atualidade. De seguida é exposta a relação entre a criatividade, os processos 
criativos e a inovação, como resposta aos desafios decorrentes do atual contexto de 
globalização e de crise económica. 
 
2.1 ALGUMAS DEFINIÇÕES DE CRIATIVIDADE  
O conceito de Criatividade tem sido, desde há muito tempo, desenvolvido por diversos 
autores, sob influência de diferentes áreas de estudo como a Filosofia, a Psicologia, 
Sociologia, Gestão, etc. e, como tal, é-lhe atribuído uma grande variedade se significados. 
A definição presente no dicionário de Língua Portuguesa descreve o conceito como sendo  
“1. Capacidade de produção do artista, do descobridor e do inventor que se manifesta pela 
originalidade inventiva; 2. Faculdade de encontrar soluções diferentes e originais face a 
novas situações” 1. Da ampla montra de interpretações existentes, destacam-se as dos 
seguintes autores, citados por Oliveira (2010): Paul Torrance (1965): “criatividade é um 
processo de se tornar sensível a problemas, deficiências, lacunas no conhecimento; 
identificar a dificuldade, procurar soluções, formulando hipóteses a respeito dessas 
deficiências; testar essas hipóteses e, finalmente, comunicar os resultados”; Stein (1974) “a 
criatividade envolve a produção de algo novo, que é aceite como útil e/ou satisfatório por um 
número significativo de pessoas em determinado período de tempo”; Young (1985) “a 
criatividade é a integração do fazer e do ser, ou seja, dos nossos lados lógico e intuitivo, 
envolvendo a atualização do nosso potencial para transformar aquilo que já existe em algo 
melhor”. Também a aceção dependida por Simonton e Sternberg (Simonton, 1999 e 
Sternberg, 2000 citados por Pinto, 2006) merece destaque por definirem a criatividade a três 
níveis: enquanto processo (“processo mental que resulta em ideias simultaneamente 
originais e adaptativas”), enquanto produto (“a criatividade é uma característica de um 
produto, como uma descoberta, invenção, pintura ou composição”; um produto é criativo se 
satisfizer o critério combinado de originalidade e adaptação”) e enquanto característica 
personalística (“a criatividade é um traço de personalidade, uma qualidade que alguns 
                                                     
1
 Definição retirada do Dicionário de Língua Portuguesa, Porto Editora, disponível em: 
http://www.infopedia.pt/pesquisa.jsp?qsFiltro=0&qsExpr=criatividade 
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indivíduos têm mais desenvolvida do que outros; consiste numa combinação de fatores 
individuais, como a inteligência, ambição, originalidade o determinação”). 
Os primeiros estudos de caráter científico sobre criatividade datam da segunda metade do 
século XX e procuravam, essencialmente, compreender e desenhar o perfil do indivíduo 
criativo, os seus traços de personalidade e, paralelamente, desenvolver instrumentos que 
facilitassem a sua identificação. Posteriormente, a corrente de pensamento defendida por 
autores como Carl Rogers (1961) e Abraham Maslow (1968), que criticavam a educação 
praticada nas escolas por ser potencialmente inibidora da criatividade, apontava para a 
necessidade de se desenvolverem estratégias que potenciassem a expressão criativa 
individual. Mais tarde, numa altura em que várias teorias sobre a criatividade começam a ser 
introduzidas, é reconhecida a influência das variáveis do contexto sociocultural no processo 
criativo (Fleith, 2001). Mais do que um fenómeno individual potenciado por características 
extraordinárias do perfil psicológico, a criatividade passa a ser reconhecida como um 
processo sistémico. 
Tschimmel (2011) destaca a importância desta perspetiva sistémica da criatividade: 
“permite-nos compreender melhor a complexidade da emergência de ideias e conduz-nos aos 
fatores que compõem um sistema que, em interação com outros sistemas, cria novidade”.  
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2.2 O DESAFIO DA INOVAÇÃO: A IMPORTÂNCIA DA “CONSCIÊNCIA INOVADORA” E DO PENSAR 
“CRIATIVAMENTE” 
 
“CRIATIVIDADE É pensar coisas novas.  
INOVAÇÃO é fazer coisas novas.” 2 
Theodore Levitt 
 
As empresas enquanto organismos vivos e flexíveis são suscetíveis a diversos tipos de 
variáveis, internas e externas. O aumento da competitividade nos mercados e o ritmo 
constante de mudança obrigam as empresas a reagir e a reinventar as suas estratégias e os 
seus modelos de negócio. 
A conjuntura económico-financeira atual exige que, cada vez mais, se aposte em iniciativas 
de negócio orientadas para a inovação, na medida em que a relação entre 
empreendedorismo e inovação constitui um dos principais agentes de mudança e de 
recuperação económica.  
A sensibilização para a criação de estratégias alternativas e para a adaptação constante dos 
modelos de negócio tem-se feito sentir no setor empresarial, tornando oportuna a reflexão 
sobre o que representa a inovação e a importância de alimentar uma “consciência 
inovadora”.  
O Manual de Oslo – principal fonte internacional de diretrizes que orientam a recolha e 
interpretação de dados sobre Inovação Tecnológica – avança com uma definição que ilustra 
bem aquilo que deve ser o resultado de um processo de inovação: “uma inovação é a 
implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou 
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas 
práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações externas” 
(OECD/Statistical Office of the European Communities, 2005). 
A definição seguida pela NP 4456:2007, que faz parte do conjunto normativo de Gestão da 
Investigação Desenvolvimento e Inovação (IDI), contempla os mesmos pressupostos 
assumidos pela anterior: “a inovação corresponde à implementação de uma nova ou 
significativamente melhorada solução para a empresa, novo produto, processo, método 
organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforçar a sua posição competitiva, 
aumentar o desempenho, ou o conhecimento.” 
Várias pesquisas e propostas de investigação sobre a inovação continuam a surgir, sendo a 
taxinomia mais comummente aceite e mais simplista, aquela que classifica a ocorrência de 
inovação em quatro níveis, conforme se encontra representado na tabela 1. 
                                                     
2
 Tradução livre da autora, de: “Creativity is thinking new things. Innovation is doing new things.” 
PROCESSOS CRIATIVOS SISTEMÁTICOS COMO FATOR-CHAVE PARA A DIFERENCIAÇÃO DAS EMPRESAS: ABORDAGEM DO DESIGN THINKING 
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melhorados, produtos ou serviços. Inclui alterações significativas nas 
suas especificações técnicas, componentes, materiais, software 
incorporado, interface com o utilizador ou outras características 
















“A implementação de novos ou significativamente melhorados, 
processos de produção ou logística de bens ou serviços. Inclui 
alterações significativas de técnicas, equipamentos ou software.” 




















“A implementação de novos métodos organizacionais na prática do 
negócio, organização do trabalho e/ou relações externas.” (OCDE, 


















“A implementação de novos métodos de marketing, envolvendo 
melhorias significativas no design do produto ou embalagem, preço, 
distribuição e promoção.” (OCDE, 2005: pág. 49:169) 
Tabela 1 - Classificação dos níveis de inovação 
Fonte: adaptado de NP 4456_2007 
 
Segundo Gupta (2008) as inovações podem ser de tipo incremental ou radical.  
Na primeira verifica-se uma melhoria significativa, uma evolução das características e 
funcionalidades de um produto, serviço, processo, etc., já existente. É o tipo de inovação 
que se concretiza de forma relativamente contínua e que exige períodos de tempo e 
recursos bastante mais reduzidos até à sua consolidação. Por oposição, a inovação radical 
resulta de novas descobertas científicas ou de engenharia, dando origem a novos produtos, 
serviços, etc., que vão redefinir os mercados e indústrias existentes ou criar outros 
completamente novos (Gupta, 2008). Constitui, por um lado, o tipo de inovação mais 
desejado, pois promove a base para um crescimento de longo prazo e uma sustentabilidade 
sólida das empresas mas, por outro lado, requer a disponibilização de maior número de 
recursos, áreas de pesquisa e desenvolvimento e longos períodos de tempo, elementos ao 
alcance apenas de algumas empresas. 
Estes dois tipos de inovação distinguem-se, sobretudo, pela originalidade, dimensão e pelo 
impacto que causam quer às empresas que as disponibilizam quer à sociedade em geral. 
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Perante esta proposta de classificação, podemos afirmar que a inovação pressupõe a 
conversão de conhecimento, de tecnologia e de ideias num benefício (produto, serviço, etc.), 
concebido para uso comercial ou como bem público. É um conceito que se relaciona 
fortemente com os de criatividade, competitividade, criação de riqueza, sustentabilidade, 
bem-estar e melhoria contínua. 
Numa altura em que os efeitos da envolvente externa são cada vez mais imprevisíveis e 
complexos, uma atitude e postura proactivas por parte das empresas revela-se crucial para 
garantir uma rápida deteção e reação às mudanças e desafios, num caminho conducente à 
inovação. Para que tal postura e atitude sejam possíveis há que olhar para a criatividade 
como um importante aliado e facilitador que irá “incentivar maiores saltos e definir novos 
pontos de partida ou produtos a melhorar”(Gupta, 2008).  
No entanto, se se olhar para a criatividade enquanto processo, no qual os indivíduos são 
valorizados pela produção criativa de novas ideias, fica percetível que a criatividade é 
condição necessária mas não suficiente para gerar inovação. Entre a geração de ideias e a 
inovação tem de existir um sistemático mecanismo de seleção e de desenvolvimento com 
vista à conversão de ideias em bruto, transformando-as em inovações tangíveis e valiosas 
(Majaro, 1988). Por outras palavras, para a viabilização das ideias é indispensável ter uma 
atitude empreendedora que sustente todo este processo. 
Um dos princípios da criatividade é o “pensar fora da caixa” (Gupta, 2008) que, 
rapidamente, nos remete para o conceito desenvolvido por Edward Bono – pensamento 
lateral (ou divergente) – em oposição ao pensamento vertical (ou convergente). Segundo 
Bono, através do pensamento lateral o indivíduo é estimulado a olhar de forma diferente 
para um problema, isto é, a reorganizar o conhecimento, a informação e os factos segundo 
novos padrões, um método que é normalmente ignorado pelo pensamento vertical. O 
pensamento lateral caracteriza-se, então, pela flexibilidade, fluidez e originalidade pois, 
permite-nos chegar a soluções inovadoras que nunca seriam equacionadas se usássemos 
apenas o pensamento vertical. 
“A abordagem criativa rejeita o que ‘é suposto’ acontecer ou o que ‘faz parte’. Qualquer tipo 
de noção sobre o que é ‘suposto acontecer’ limita o pensamento criativo” (Gupta, 2008).  
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3  
ANÁLISE TEÓRICA SOBRE DESIGN THINKING 
 
Na relação entre criatividade e inovação há que considerar a necessidade de adotar 
estratégias originais para que se possa de facto conseguir resultados competitivos e 
altamente diferenciadores. Essa estratégia pode passar pela adoção de processos criativos 
sistemáticos orientados pelo design thinking.  
Este capítulo inicia-se com a descrição da tipologia de estudo seguida e das opções 
metodológicas respeitantes à recolha e análise da informação relevante. Os sub-capítulos 
seguintes são dedicados à análise e fundamentação teórica que engloba as principais 
correntes de investigação em torno do conceito e fenómeno design thinking, os principais 
contributos sobre as etapas que o caracterizam enquanto processo criativo orientado para a 
inovação, a descrição do pensamento usado pelos designers e os benefícios decorrentes da 
adoção desta metodologia pelas empresas.  
 
3.1 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
O projeto de investigação realizado nesta dissertação baseia-se numa abordagem qualitativa 
e, por isso, não experimental, cuja intenção é produzir um estudo de caráter teórico-
bibliográfico que permita sistematizar os conhecimentos produzidos sobre a temática 
anteriormente apresentada, contribuindo, dessa forma, para um melhor entendimento e 
aplicação prática das técnicas, ferramentas e modelos apresentados. 
Para a pesquisa e recolha da informação considerada relevante para a compreensão da 
problemática e consequente fundamentação teórica recorreu-se, preferencialmente, a bases 
de dados disponibilizadas pela FEUP, repositórios eletrónicos institucionais e algumas 
revistas científicas com relevância para o tema. Foram igualmente considerados diversos 
materiais audiovisuais disponíveis na web, entre os quais se destaca o reconhecido 
documentário “Design the new business”, de 2011, que apresenta a evolução da relação 
entre o design e os negócios através de vários estudos de caso e entrevistas a alguns dos 
mais reconhecidos e influentes ‘embaixadores’ do design thinking no mundo.  
A aposta por estas fontes de informação foi impulsionada pela vontade e necessidade de 
atingir um entendimento diversificado e sólido sobre o tema e seus principais conceitos, 
uma vez que muitos deles são suscetíveis de definições diversas.  
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Neste processo foram usados termos de pesquisa de forma isolada bem como várias 
conjugações de termos e palavras-chave, em português e inglês, por forma a obter um 
conjunto de resultados satisfatório. 
Depois de recolhida e selecionada a informação que sustentará a investigação proposta, 
iniciou-se então a fundamentação teórica, onde se apresentam e se relacionam os vários 
conceitos, ideias e perspetivas dos vários autores considerados, com vista a alcançarem-se 
respostas à questão e sub-questões de partida. Todos os contributos teóricos resumidos e 
analisados neste trabalho foram interpretados à luz dos conhecimentos anteriormente 
adquiridos, ao longo de todo o percurso educacional, pessoal e profissional da autora. 
No final, foram elencadas as conclusões com vista a apresentar um instrumento unificador 
de todo o trabalho realizado que, simultaneamente, ressalva as limitações e dificuldades 
ocorridas e lança sugestões para trabalhos de investigação futuros.  
  
3.2 COMPREENDER A DEFINIÇÃO E EVOLUÇÃO DO CONCEITO 
Os estudos em torno do conceito ‘design thinking’ têm sido amplamente alargados, não só 
no meio académico como também no meio empresarial, em resposta ao interesse cada vez 
maior pelas potencialidades que o design pode trazer aos aspetos estratégicos do negócio.  
É por muitos apontado que o primeiro autor a introduzir o termo ‘design thinking’ na 
literatura foi Herbert Simon, em 1969, na conceituada obra “The Sciences of the Artificial”. O 
conceito começa gradualmente a ganhar expansão através de autores como Robert McKim, 
Rolf Faste e Peter Rowe. Este último surge como um dos principais autores literários do 
design thinking através do seu livro, com o mesmo título, em 1987. 
A origem conceptual deste termo associa-se, de forma natural, ao próprio conceito de 
‘design’, ele próprio um conceito que diverge muito na sua categorização. Embora muitas 
vezes associado à estética dos produtos, a manifestação da aplicação do design é, na 
realidade, muito mais abrangente.  
Tendo em conta o âmbito deste trabalho, torna-se interessante descrever o ‘design’ no 
contexto da inovação empresarial, uma vez que constitui o principal elo de ligação entre a 
criatividade e a inovação. 
Num relatório de 2011, publicado pelo UK Design Council – “Design for Innovation - Facts, 
Figures and Practical Plans for Growth” –, o conceito é descrito como o veículo para 
transformar ideias em propostas de valor práticas e atraentes para os clientes e utilizadores 
(Design Council, 2011).  
Esta interpretação é reiterada por Buchanan (2010) que afirma olhar para o design como 
principal veículo para “inventar ideias e desenvolver inovações que beneficiam pessoas”, 
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invocando-o como uma disciplina integrativa que procura materializar o conhecimento 
técnico em soluções para problemas, muitas vezes complexos. 
Curiosamente, Craig Vogel (2010, citado por Balem et al., 2011) aponta que uma das 
primeiras aproximações ao termo ‘design thinking’ remonta a 1976, quando Papaneck, Fuller 
e Caplan fazem uma primeira tentativa de ampliar o campo de atuação do design, ao 
relacionarem-no com mudanças sociais e ambientais e alertando para a pertinência de 
incluir o aspeto humano nos elementos que o design se propõe trabalhar.  
Para estes e mais autores que se seguiram, o processo de design deverá englobar, para além 
da diferenciação na estética do produto, a procura por melhores formas de transformar 
positivamente o mundo e de contribuir para a integração das atividades de âmbito 
produtivo, tecnológico, económico, social, ambiental e cultural. Uma clara aproximação 
àquilo que caracteriza o design thinking. 
A primeira edição do Design Thinking Research Symposium que decorreu em 1991, na 
Holanda, por iniciativa de Nigel Cruz, Norbert Roozenburg e Kees Dorst, representa o início 
de um ciclo de investigações, propriamente ditas, do qual já tem resultado um conjunto 
significativo de publicações sobre o tema e uma cada vez maior comunidade internacional 
de estudiosos e pesquisadores dedicados. 
Todavia, cabe à IDEO - uma das mais prestigiadas e inovadoras empresas de design e 
desenvolvimento de produtos – o título de grande percursora na introdução dos princípios 
do design nos processos de trabalho e na cultura organizacional, sendo um dos principais 
responsáveis pela rápida expansão do design thinking, enquanto metodologia capaz de gerar 
soluções inovadoras de alto valor acrescentado. 
Formada em 1991, a IDEO desde cedo se comprometeu a traduzir as necessidades e desejos 
dos seus clientes em propostas de valor concretas, embebendo todos os seus colaboradores 
numa cultura de design thinking em que o objetivo passa por provar a experiência do 
utilizador em toda a sua plenitude. Só assim considera possível a criação e desenvolvimento 
de soluções altamente diferenciadoras.  
Roger Martin, quando propôs o “pensamento integrador”, estava também a sugerir a 
adoção da metodologia do design thinking como caminho alternativo para dar resposta aos 
novos desafios. Resolver de forma criativa a tensão gerada por ideias e restrições opostas, 
ao invés de se contentar apenas com uma das duas, é o processo de análise e síntese que 
constitui o pensamento integrador (Martin, 2007). 
Várias propostas de definição foram surgindo. Compreensivamente, quase todas elas 
apontam o design thinking como um “processo de pensamento complexo capaz de conceber 
novas realidades, visando introduzir a cultura do design e seus métodos em áreas como a 
inovação empresarial” (Tschimmel, 2012). Entenda-se este “processo de pensamento 
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complexo” como um modo de pensar pouco convencional e não linear e não como um modo 
de pensar difícil de ser percebido e colocado em prática.  
Hoje em dia é comummente aceite e conhecido por refletir uma abordagem prática para a 
resolução de problemas, unindo a criatividade à inovação com elevado foco no utilizador.  
Cardon (2010, citado por Bonini e Sbragia, 2011) descreve o design thinking como “uma 
ferramenta útil que aplica o pensamento criativo e crítico para compreender, visualizar e 
descrever os problemas complexos ou mal estruturados e, em seguida, desenvolver 
abordagens práticas para resolvê-los”. 
Na perspetiva de Cross, o design thinking reflete uma abordagem que reúne habilidades 
específicas para a resolução de problemas, onde se destacam o pensamento abdutivo e a 
observação centrada no utilizador, facilmente encontradas na forma de trabalhar e pensar 
dos designers profissionais (Cross, 2010).   
Brown (citado por Martin, 2009, p.62) reforça que, ao adotar-se o modo de pensar de um 
designer, será possível identificar necessidades latentes dos utilizadores e corresponder às 
suas expectativas através da oferta de melhores soluções do ponto de vista tecnológico, de 
usabilidade e de valor para a empresa. 
Hoje em dia, uma panóplia de empresas bastante influentes a nível mundial, como são 
exemplos a The Gates Foundation e o United Nations Institute for Disarmament, já defende e 
procura expandir esta abordagem do design thinking, argumentando que a mesma pode 
desempenhar um papel importante na conceção e prestação de serviços públicos e de bem-
estar social (Blyth & Kimbell, 2011).  
Shah (2013) revela que no setor empresarial público permanece ainda um desconhecimento 
considerável em relação a este conceito e à sua abordagem, ao contrário do setor privado, 
onde já é possível observar um ganho de popularidade e credibilidade junto dos principais 
decisores e agentes da inovação.  
Nesse sentido, o aumento do número de publicações e iniciativas sobre o tema e o facto de 
haver cada vez mais profissionais a expandir e a comunicar a ideia por trás do conceito são 
contributos importantes ao desenvolvimento da inovação, na medida em que proporciona 
uma melhor e mais fácil aplicação do design thinking aos processos internos das 
organizações e uma rápida aceitação por parte dos seus colaboradores. 
 
3.3 DESIGN THINKING COMO PROCESSO CRIATIVO 
Enquanto processo criativo, o design thinking depende muito mais do conhecimento tácito e 
da experimentação com recurso a protótipos do que de pesquisas e análises quantitativas. 
As atenções deverão estar voltadas para as necessidades, desejos e perceções dos potenciais 
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utilizadores das soluções que vão ser idealizadas e desenvolvidas. Juntando a este ponto 
uma rigorosa análise e avaliação dos recursos disponíveis, bem como dos pontos fracos e 
fortes associados à oportunidade que o negócio representa, é possível representar as 
características determinantes de um processo criativo como o design thinking. 
Tais características irão exigir, por parte de quem adota esta metodologia, uma postura, 
simultaneamente, analítica e enfática (pronunciada, insistente), racional e emocional, 
metódica e intuitiva, conduzida por planos e limitações mas marcada também pela 
espontaneidade (Tschimmel, 2012). 
Caracteriza-se, ainda, por ser um processo não linear pois não se consegue prever, a priori, o 
resultado final, tornando-se num desafiante modelo de geração e desenvolvimento de 
soluções inesperadas e originais. Mais do que um processo mental é um processo físico e 
manual devido ao constante recurso ao trabalho de campo e à prototipagem rápida, com 
materiais do dia-a-dia.  
Estas facetas tornam o design thinking num modelo capaz de clarificar e otimizar os 
processos de avaliação, seleção e desenvolvimento de ideias usados pela grande maioria das 
empresas, caracterizados por serem altamente rígidos e, por vezes, mal executados. A 
eficácia desta metodologia só é possível devido ao facto de conjugar uma série de etapas, 
lógica e sequencialmente definidas, onde as emoções, a empatia e a criatividade são 
elementos chave para atingir os melhores resultados possíveis.  
Há muito praticadas pelos designers, estas etapas iniciam-se com a representação do 
problema, previamente identificado, o qual se torna objeto de análise e estudo para, 
posteriormente, ser dado espaço para gerar ideias com vista à sua resolução.  
Sendo vincadamente um processo dinâmico e interativo significa que, no caso de não ser 
possível avançar ou cumprir uma das etapas, quer por falta de elementos disponíveis, quer 
por existirem dúvidas relativamente à sua exequibilidade, é possível recuar e reformular o 
problema quantas vezes for necessário (Badke-Schaub, Roozenburg, & Cardoso, 2010).  
O potencial de cada pessoa envolvida no processo é aproveitado ao máximo pois encoraja a 
dar voz a todos os atores que se relacionam com a solução (produto/serviço/processo) que 
está a ser pensada e desenvolvida. 
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3.3.1 DO PROBLEMA À SOLUÇÃO: AS FASES/ETAPAS DE UM PROCESSO DE DESIGN THINKING 
Até aqui foi possível compreender a lógica do conceito e perceber os resultados potenciais 
que a adoção do design thinking pode oferecer às empresas que o decidam adotar, como 
metodologia para resolução criativa de problemas e geração de melhores soluções. Todavia, 
e como boa metodologia que é, terá de ser bem percebida e aplicada para que dela se possa 
produzir os melhores resultados possíveis.  
Torna-se, por isso, necessário conhecer e compreender as várias etapas do design thinking, 
pois, apesar de ser um processo criativo vincadamente dinâmico e interativo, é crucial que 
cada etapa seja respeitada por forma a não comprometer a realização bem-sucedida de 
todo o processo.  
De forma genérica, e apesar de existirem diversas propostas de modelos de design thinking, 
podemos dizer que esta metodologia assenta em três grandes etapas fundamentais: 
inspiração, ideação e implementação (Tim Brown, 2008). Como veremos mais à frente, esta 
nomenclatura pode variar de modelo para modelo, bem como o número de etapas (ou sub-
etapas) envolvidas.  
É consensual entre vários autores a ideia de que todas as etapas “podem ser moldadas e 
configuradas de modo que se adequem à natureza do projeto e do problema em questão” 
(Vianna, Vianna, Adler, Lucena, & Russo, 2012). 
Este processo multifásico irá permitir que os problemas sejam questionados, as ideias 
geradas e as respostas obtidas (Bonini & Sbragia). 
A fase de inspiração vai ao encontro da ideia de que para se encontrar as respostas certas há 
que ser capaz de formular as questões corretas. Neste sentido, o objetivo passa por alcançar 
o entendimento pleno do problema ou da oportunidade, significando isso analisá-lo a 
diferentes níveis, numa perspetiva racional e numa perspetiva emocional (empática). 
Identificar quais as necessidades latentes, conhecer as culturas, contextos, motivações e 
desejos das pessoas, assimilar as suas atitudes, preferências e apontar as dificuldades que 
enfrentam, são apenas alguns exemplos de atividades que vão permitir romper com 
diagnósticos pré-concebidos e gerar insights valiosos para perceber que o problema de facto 
existe (ou não) e de que forma é que o mesmo deve ser representado e descrito (Tschimmel, 
K., 2011, Vianna M. et al., 2012). Ao longo desta recolha de informação, o envolvimento de 
diferentes disciplinas, diferentes opiniões e uma primeira análise de potenciais tecnologias, 
podem enriquecer os resultados desta etapa (Tim Brown, 2008). 
A etapa seguinte – ideação – engloba o processo desde a geração de ideias até à escolha e 
primeira prototipagem da solução idealizada. Concluída, então, a organização e sintetização 
de toda a informação recolhida, materializada nos insights gerados, o passo seguinte é 
centrar esforços na geração de múltiplas ideias para atender esses mesmos insights, sendo 
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que quanto mais ideias forem sugeridas melhor será a solução. Agregar profissionais de 
diferentes áreas, com diferentes backgrounds e experiências, é crucial para se alcançar uma 
visão criteriosa e aprofundada. A ou as ideias candidatas a possíveis soluções são, 
posteriormente, materializadas em protótipos e alvo de experimentação pelos potenciais 
clientes e utilizadores, em cenário real, por forma a recolher deles o feedback sobre cada 
uma. Estes protótipos podem ser modelos pouco sofisticados, em papel e outros materiais 
do dia-a-dia, ou produtos e serviços já mais elaborados (Bonini & Sbragia), cuja função 
principal é a de servir como conceito de prova. Citando Brown (2009), “só criando protótipos 
é que é possível constatar realmente o que está bem e o que está mal – forças e fraquezas – 
e quanto mais rápido se prototipar, mais rápido as ideias evoluem e melhores resultados são 
atingidos”, além de que é possível errar sem que os custos sejam muito elevados.  
Recordando o exposto num dos pontos iniciais, a inovação só acontece quando o resultado 
da criatividade se transforma num novo ou significativamente melhorado produto, serviço, 
processo de trabalho, método de marketing ou numa prática de relacionamento entre 
pessoas ou organizações. Esta ideia significa que a etapa final deste processo, que procura 
converter a criatividade em inovação, surgirá como resposta ao cruzamento de três 
importantes variáveis (figura 1) – desejabilidade, viabilidade e praticabilidade – que 
representam a relação entre a solução idealizada, os seus clientes (utilizadores) e a empresa 
que a desenvolve e disponibiliza. Por outras palavras, para que a implementação seja 
alcançada com sucesso, é necessária, primeiramente, a validação destas três variáveis: se a 
solução é a desejada pelos clientes (utilizadores); se existem as garantias técnicas e 
organizacionais para a desenvolver; e se é viável para a empresa do ponto de vista do valor 
negócio. Assim, ao longo desta etapa, para além da conclusão dos testes com protótipos e 
respetivas correções e afinações, deverão ser estudados e analisados todos os passos que 
permitam a comunicação e disponibilização da solução no mercado, desde a estratégia de 
marketing, o modelo de negócio associado, as relações estratégicas necessárias, os 









Figura 1 - Desejabilidade, praticabilidade e viabilidade 
Fonte: adaptado de http://www.ideo.com/about/ 
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Figura 2 - Esquema representativo do processo de Design Thinking 
Fonte: http://ithinkidesign.wordpress.com/ 
Este processo de inovação seguido pelo design thinking é muitas vezes representado através 
de um esquema que, de uma forma bastante elucidativa, pretende mostrar um processo 
algo turbulento e incerto, no início, resultante do intenso questionamento, procura e 
descoberta, mas que gradualmente se vai clarificando à medida que novas ideias vão 
surgindo, os erros vão sendo corrigidos e é alcançado um entendimento pleno sobre como 










3.4 “PENSAR COMO DESIGNER”  
 
‘Pensar como designer pode transformar a maneira como desenvolvemos produtos, 
serviços, processos – e até estratégias.’ 
Tim Brown 
 
Perante o que foi exposto até aqui e no sentido de compreender melhor a mecânica em 
torno do processo criativo, é essencial perceber qual o conjunto de traços de personalidade 
e características individuais fazem uma pessoa ser criativa.  
A maioria dos teóricos que explora o tema concorda com a ideia de que cada pessoa possui, 
em maior ou menor grau, este conjunto de traços e características que impulsionam a 
ocorrência e o desenvolvimento de ideias criativas – “todas as pessoas são capazes de 
realização criativa numa determinada área de atividade, desde que dominem os 
conhecimentos e habilidades suficientes e que as condições certas estejam presentes” ("All 
Our Futures: Creativity, Culture and Education," 1999).  
No entanto, todo o sistema educacional através do qual temos vindo a ser formados 
contempla quase sempre o mesmo tipo de disciplinas, de forma hierárquica e liderada pelas 
ciências exatas e pelas línguas, onde o espaço para desenvolver os talentos criativos é quase 
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inexistente. “Este sistema de educação produz indivíduos desprovidos de criatividade porque 
ao longo do percurso são, de certa forma, ensinados a abandoná-la”, acusa Ken Robinson 
(2006), numa palestra promovida pela TED Global e intitulada “How Schools Kill Creativity”. 
Buchanan (2010) concorda com esta afirmação quando explica que o objetivo das escolas é 
produzir “indivíduos analíticos”. Tal facto significa que a partir do momento em que o 
indivíduo inicia o seu percurso educacional, deixa de ser encorajado a usar o lado direito do 
cérebro, responsável pela emoção e intuição. Um bom design thinker é, precisamente, 
aquele que promove um uso equilibrado dos dois lados do cérebro, numa proporção 50% / 
50%, – analisa e executa de forma racional recorrendo ao lado esquerdo e complementa 
com a emoção que lhe é devida, proveniente do lado direito.  
“Ao longo dos anos, os designers desenvolveram abordagens à inovação com a intenção de 
aumentar a velocidade, a originalidade e viabilidade de novos processos capazes de gerar 
melhores soluções” (Simons, Gupta, & Buchanan, 2011). 
Um conceito associado ao design thinking e à forma de pensar dos designers é a ‘lógica 
abdutiva’ – inicialmente introduzido por Charles Sanders Peirce. Peirce (1975, citado por 
Bonini e Sbragia, 2011) descreve-a como sendo um raciocínio divergente que explora novas 
alternativas possíveis e questiona o que ainda não é conhecido. Difere da lógica dedutiva e 
da lógica indutiva. Martin (2009) distingue estes três tipos de lógica. Segundo ele, a lógica 
dedutiva parte do mais geral para o mais específico enquanto a lógica indutiva parte de 
observações específicas para generalizações mais amplas.  
Através da lógica dedutiva, as teorias gerais decompõem-se em hipóteses mais específicas 






A sequência da lógica indutiva inicia-se com a observação, que busca determinados padrões 
para formular hipóteses, culminando, por fim, em teorias ou conclusões comprovadas e 





Figura 3 - Representação da lógica dedutiva 
Fonte: http://humanresourcesinternational.net/?page_id=381 
Figura 4 - Representação da lógica indutiva 
Fonte: http://humanresourcesinternational.net/?page_id=381 
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Estes dois tipos de lógica conduzem ao modo de pensar exclusivamente analítico, o que 
significa que apenas consideram e explicam acontecimentos e factos já conhecidos e do 
passado.  
No contexto da inovação e da criatividade, o foco deve centrar-se na procura e exploração 
do que é novo e “do que poderá vir a ser” o futuro. Por esta razão, o pensar analiticamente, 
por si só, não contribuirá para gerar novos resultados que conduzam à inovação, mais 
precisamente, às inovações radicais. “É pensando de maneira abdutiva que o designer 
constantemente desafia padrões, fazendo e desfazendo conjeturas, e transformando-as em 
oportunidades para a inovação” (Vianna et al., 2012). É, portanto, compreensível que a 
introdução da lógica abdutiva seja tão sugerida pelos mais reconhecidos teóricos dedicados 
a esta temática, na medida em que incentiva o uso da intuição e do lado mais criativo, 
figurativo e empático do nosso cérebro.  
Por outras palavras, aplicar um raciocínio abdutivo significa aliar ao pensamento analítico 









Este terceiro tipo de lógica constitui, por isso, “uma forma de pensar em que os sentimentos 
e emoções são tão importantes quanto a racionalidade” (Tschimmel, 2012). 
Mais uma vez, a pertinência do design thinking para a geração de soluções inovadoras fica 
aqui evidenciada, pelo facto de promover, ao longo de todo o processo, o equilíbrio entre o 
pensamento analítico e o intuitivo. 
Um mito muito comum em relação aos designers é o pensar que estes profissionais possuem 
traços de personalidade incomuns e uma forma de pensamento místico que, pelas suas 
habilidades criativas, os coloca acima de qualquer outra pessoa. Quem o afirma é Don 
Norman (2010), convicto de que esta alegoria pode até contribuir para expandir a ideia de 
que os designers vão muito para além “do fazer as coisas parecerem bonitas” e que, 
consequentemente, o design thinking pode ser facilmente adotado por quem assim o 
desejar, mesmo que não possua formação específica em design. Quando questionado sobre 
Figura 5 - Representação da lógica abdutiva 
Fonte: própria autora 
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a possibilidade destes profissionais serem dotados de maior potencial criativo do que as 
outras pessoas, Norman (2010) alega claramente que a diferença reside apenas no facto de 
estes assumirem, no seu dia-a-dia, uma postura que rompe com os paradigmas tradicionais, 
questionando o que parece óbvio em busca de respostas inesperadas. Por outras palavras, 
são pessoas que recorrem naturalmente à lógica abdutiva. 
Motivados pela vontade de provar que qualquer indivíduo é capaz de desenvolver 
competências e sensibilidades típicas de um designer, vários autores têm procurado estudar 
e listar os elementos distintivos que caracterizam a postura e as práticas seguidas pelos 
designers profissionais (S. Beckman, 2011; S. L. Beckman & Barry, 2007; Martin, 2009; Mea, 
2010; Simons et al., 2011; Tschimmel, 2011). Como resultado da reunião dos contributos 
destes autores, apresenta-se de seguida um conjunto de pontos que descrevem as 
características comportamentais e a forma como o designer pensa: 
 Visão holística: aborda e pensa os problemas sob diversas perspetivas e ângulos; 
 Foco nas pessoas: considera na análise do problema todas as pessoas por ele 
envolvidas;  
 Curioso e observador: procura olhar para o meio que o rodeia com atitude de 
questionamento e de busca por soluções alternativas, presta atenção a tudo o que 
faz e regista a informação mais relevante, procura novas experiências; 
 Integrativa e associativa: observa rotinas, escolhas e comportamentos dos 
potenciais utilizadores; procura necessidades não satisfeitas e necessidades não 
estimuladas; 
 Capacidade de improvisar: reage de forma espontânea perante o desconhecido, 
responde com flexibilidade e com imaginação, aceita e aproveita melhor os 
imprevistos; 
 Visão partilhada: procura interações e partilha de opiniões com pessoas de 
formações diferentes e complementares; 
 Autoconfiante: revela coragem para assumir riscos, explora, experimenta e testa; 
 Experimental: construi protótipos (desmonta e remonta) para minimizar erros e 
riscos de não-aceitação pelos utilizadores; executa mais, erra mais rápido e pelo 
menor custo possível; 
 Atitude pró-ativa, autossuficiente e independente: redefine ferramentas e técnicas 
de acordo com as situações e, quando necessário, procura antecipadamente 
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3.5 PERTINÊNCIA DO DESIGN THINKING PARA AS EMPRESAS 
 
‘O Design gosta da crise porque crise é sinónimo de problemas e oportunidades e o Design 
dá-se bem com os dois.’ 
Lincoln Seragini 
 
O que faz do design thinking um potencial motor da inovação? Que ganhos podem ser 
providenciados pela adoção do design thinking? De que forma deve ser encarada esta 
metodologia por parte do setor empresarial? É numa tentativa de dar resposta a estas três 
interrogações que se apresenta este subcapítulo.  
No que à inovação diz respeito, existem aspetos internos e aspetos externos às empresas 
que vão determinar se a mesma é ou não atingida. Atentando no pressuposto de que apenas 
se garante inovação quando a mesma é divulgada e aceite, não será incorreto assumir que o 
design thinking poderá funcionar como motor e catalisador deste processo.  
Tal com referido anteriormente, colocar as ferramentas e as técnicas do design ao serviço da 
esfera empresarial pode ajudar a lidar com questões e desafios complexos (Tschimmel, 
2012), oferecendo a possibilidade de se inovar mais e melhor. 
O que prova que o caminho percorrido até aqui, por grande parte das empresas a nível 
mundial, não traduz um entendimento pleno sobre o que implica inovar é que a forma de 
pensar os problemas e de gerar e oferecer novas soluções já não se adequa à realidade 
atual. Brown (2013) aponta que muitos produtos e serviços são colocados no mercado de 
forma errada, por não refletirem as necessidades e desejos dos consumidores e por terem 
sido impostos por quem ele designa de “outsiders” entusiastas. A tendência natural destes é 
pensar primeiro no valor do negócio e só depois nas pessoas. “Tipicamente uma empresa 
desenvolve um produto e considera o cliente como um felizardo que decidiu comprá-lo” 
(Buchanan, 2010). O risco de não colocar as pessoas no centro da análise dos problemas e na 
conceção de novas soluções constitui um potencial fator de insucesso e de não 
sustentabilidade de um qualquer negócio. Por essa razão, antes de avançarem com novas 
propostas, produtos ou serviços, as empresas devem preocupar-se em compreender 
claramente aquilo que os clientes desejam, as suas culturas, as suas motivações e procurar 
provar a experiência dos utilizadores assumindo uma atitude mais pró-ativa. Buchanan 
(2010) vai mais longe ao afirmar que “a mais avançada forma de empresa é aquela em que o 
cliente está dentro da organização e não fora dela”. 
Querendo mostrar um caminho para se alterar esta forma inadequada de conceber novas 
soluções e mobilizar uma mudança de atitude generalizada, Brown (2013) explica que o 
design thinking é escalável ao ponto de poder ser aplicado de forma incremental, para 
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melhorar gradualmente propostas já existentes, ou aplicado de forma radical para criar 
soluções revolucionárias que atendam às necessidades dos consumidores com argumentos 
totalmente novos. Acrescenta ainda que o design thinking é acessível como uma abordagem 
para a inovação de uma forma que as atividades de Investigação e Desenvolvimento (I&D) 
não o são. 
Esta opinião é partilhada também por outros autores e investigadores. Osterwalder, no 
documentário “Design the new business”, de 2011, ao revelar que muitas empresas 
continuam a tentar usar e aplicar a mesma mentalidade e metodologia que foram adotadas 
no passado, está precisamente a alertar para a necessidade de se renovar os modelos de 
negócio que demostrem ser obsoletos face aos desafios atuais. Na verdade “elas [empresas] 
estão conscientes de que têm de criar algo novo (…) e é por isso que não há como não adotar 
o design thinking” (Abbing, 2011).  
Citando ainda Osterwalder (2011), nos dias de hoje “as escolas de negócios começam a usar 
cada vez mais o design thinking, mas é necessário fazer isso numa escala maior”, fator que 
proporcionará uma procura, por parte dos empregadores, de pessoas (futuros 
colaboradores) que promovam e coloquem em prática as técnicas e práticas do design no 
exercício da sua atividade. Brown reitera e acrescenta que o design pode até produzir maior 
impacto positivo se for “retirado” das mãos exclusivas dos designers e passado para 
qualquer outra pessoa ou equipa ("Designers -- think big! ," 2009). 
Também ao nível das empresas startup já existem estudos que comprovam que a 
combinação do pensamento abdutivo com o analítico e o uso de várias técnicas inspiradas 
no design contribuem de forma significativa para o arranque do negócio e para a sua 
sobrevivência. Num trabalho de pesquisa de 2011, orientado por Jürgen Faust, onde se 
procurou mostrar os resultados da aplicação do design thinking no processo de inovação de 
uma startup concreta, são apresentadas algumas conclusões interessantes: a capacidade da 
empresa resistir às pressões dos primeiros anos de atividade e a probabilidade de vir a 
tornar-se líder de mercado, aumentam significativamente; a probabilidade de identificar 
necessidades ainda não satisfeitas e até de encontrar novos mercados ainda não 
considerados pela concorrência é, igualmente, maior (Amaral, 2011).  
Neste sentido, considerando que a sobrevivência de uma startup depende muito da forma 
como se comunica a singularidade e a diferenciação do produto ou serviço e de como estas 
são reconhecidas e valorizadas pelos utilizadores, quanto mais cedo se adotar esta 
abordagem sugerida pelo design thinking, melhor será a sua adaptação e melhores e mais 
benefícios serão alcançados.  
A título de exemplo, Trainor (2011, citado por Amaral, 2011) lembra que são já várias as 
empresas multinacionais e líderes de mercado que incorporam sistematicamente o design 
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thinking na sua estratégia de negócio, de onde se nomeia a Proctor&Gamble, Harley 
Davidson, Four Seasons Hotels e a Apple. 
 
3.6 FATORES DETERMINANTES PARA A ADOÇÃO BEM-SUCEDIDA DO DESIGN THINKING  
Até aqui foi apresentada uma contextualização sobre o design thinking, como se caracteriza, 
de que forma se relaciona com a inovação, quais os seus atributos principais e quais os 
benefícios que a sua correta aplicação pode originar, para além de outros conceitos 
associados.  
O seu entendimento ao nível teórico acaba por não constituir uma tarefa difícil. No entanto, 
por vezes, quando tomada a decisão de incorporar esta metodologia processos de trabalho 
das organizações e de a colocar em prática, muitas dúvidas poderão surgir. Com o intuito de 
minimizar a ocorrência destas inseguranças apresentam-se, de seguida, os principais fatores 
que podem condicionar o sucesso ou insucesso da aplicação do design thinking.   
 
Comprometimento da gestão de topo 
A incorporação bem-sucedida desta metodologia aos processos organizacionais de qualquer 
empresa é uma iniciativa que deve ser introduzida e incentivada pela gestão de topo. Aqui, a 
lógica por muitos designada de ‘inovação top-down’ assume especial importância pois cabe 
à gestão de topo a tarefa de garantir que os objetivos definidos são cumpridos e que o 
financiamento necessário é disponibilizado às equipas (Miziolek, 2012). Deverá ainda cultivar 
uma política de autonomia e de envolvimento de todos os colaboradores, encorajando-os a 
correr riscos, tolerando o fracasso, e, muito importante, demonstrando confiança, abertura 
e reconhecimento face aos contributos conseguidos. 
Domínio da metodologia (etapas e ferramentas) 
Como será possível perceber no capítulo 5, existem já vários modelos e ‘toolkits’ concebidos 
por diversos autores, que ajudam no processo de compreensão e adaptação. “Aprender a 
aplicar o design thinking é uma atividade experimental e social” (Fajardo, Rehm, & Joffres, 
2012). É experimental pois a compreensão ao nível teórico, por si só, por norma não é 
suficiente para garantir bons resultados; é necessário experimentar na prática o modelo 
adotado – percorrendo todas as etapas nele presentes e o conjunto de técnicas e 
ferramentas associadas até se sentir confiança na sua aplicação. É simultaneamente uma 
atividade social, na medida em que pressupõe ser experimentada em equipa e não 
individualmente, procurando-se interações e observações conjuntas e partilhando-se 
diferentes perspetivas.  
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Equipas multidisciplinares e complementares 
Equipas constituídas por pessoas com formações distintas, que se complementem 
mutuamente e que estejam dispostas a partilhar e explorar as suas valências e experiências, 
permitem vários domínios de conhecimento na execução dos projetos. 
Esta abordagem colaborativa e multifuncional é particularmente importante para se 
conseguir criar soluções originais e atingir inovações disruptivas. 
Co-criação de valor 
Neste contexto, a co-criação implica que as empresas promovam colaborações originais e 
interações diversas, para que o cliente/utilizador participe ativamente nos processos 
criativos. Criar espaços abertos de partilha de experiências, conhecimentos, necessidades e 
desejos, entre as equipas de projeto e os clientes/utilizadores das futuras soluções, promove 
uma melhor comunicação, favorece relações de proximidade e confiança e, acima de tudo, 
garante que as soluções serão criadas no sentido de corresponderem fielmente às 
expectativas dos seus clientes/utilizadores.  
Avaliação dos resultados e do desempenho 
Providenciar formas de avaliar os resultados atingidos pela aplicação do design thinking e o 
desempenho das equipas de projeto, permitirá comprovar a eficácia da utilização das 
técnicas e ferramentas escolhidas e evidenciar as dificuldades ocorridas durante o processo. 
Paralelamente servirá de instrumento de aprendizagem e evolução contínua, se for 
encarada como meio para melhorar a produtividade. 
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4  
MODELOS DE DESIGN THINKING 
 
A variedade de entendimentos sobre o que representa o design thinking incentiva a que 
sejam propostos múltiplos modelos, baseados nas diferentes formas de olhar, interpretar e 
praticar as técnicas do design. A natureza dos projetos e a multiplicidade de áreas onde o 
design thinking pode ser incorporado também favorecem o aparecimento de diferentes 
modelos. 
Considerando o âmbito deste trabalho, que passa por tentar evidenciar a pertinência do 
vínculo entre o design thinking e os processos de inovação no setor empresarial, neste 
capítulo é feita uma comparação e análise crítica de quatro consistentes modelos, a saber: 
Modelo 3 I’s (Inspiração, Ideação, Implementação), Modelo HCD (Human Centered Design), 
Modelo do Hasso-Plattner-Institute e Modelo FORTH Innovation. 
Esta proposta de análise é inspirada numa comparação de vários modelos já realizada por 
Tschimmel (2011) em “Design Thinking as an effective Toolkit for Innovation”, na qual 
procurou evidenciar alguns prós e contras e o grau de complexidade apresentado por cada 
um, tendo em vista a sua adoção pelas empresas. Nesse trabalho, Tschimmel apontou os 
modelos HCD da IDEO e o desenvolvido pelo Hasso-Plattner-Institute como sendo aqueles 
que, aparentemente, poderão ser de mais fácil compreensão e adoção para 
pessoas/profissionais ‘não-designers’. Por esse motivo, considerou-se pertinente incluí-los 
nesta análise. O modelo 3 I’s foi também considerado para esta análise comparativa, por ser 
um dos mais conhecidos a nível mundial e um dos modelos pioneiros no que ao design 
thinking diz respeito. Já a escolha do modelo FORTH Innovation prende-se com o facto de 
este mostrar uma interessante analogia entre as fases de um processo criativo e uma 
desafiante viagem ao longo da qual vão sendo feitas algumas descobertas valiosas.  
A análise comparativa destas quatro propostas metodológicas constitui um instrumento 
auxiliar que poderá ajudar a identificar qual dos modelos se adequa melhor a determinado 
tipo de empresa e de negócio. 
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4.1 MODELO 3 I’S (INSPIRAÇÃO, IDEAÇÃO, IMPLEMENTAÇÃO)  
Este modelo pode ser visto como um modelo percursor que procura representar o design 
thinking, enquanto processo criativo, de uma forma mais genérica, comparativamente aos 
modelos a seguir apresentados. Desenvolvido em 2001 pela IDEO e sob influência de Tim 
Brown, surge como resposta à crescente necessidade de resolver problemas com forte 
componente humana e social (cuidados de saúdes, ambientes educativos e de 
aprendizagem, entre outros) (Tschimmel, 2012), centrando em si três etapas já referidas e 
analisadas no capítulo anterior – inspiração, ideação e implementação (figura 6).  
 
Figura 6 - Modelo 3 I's 
Fonte: http://sophisticated.at/blogs/thomas/2012/09/3-3-a-process-view-of-creativity-in-brand-management/ 
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Estas três etapas, ou “spaces”, como são designados pelos autores, servem de guias ou 
linhas orientadoras para que a metodologia seja mais facilmente entendida e adotada por 
qualquer profissional, tenha este formação em design ou não. Desta forma, embora pareça 
uma metodologia que obedece a uma sequência fixa, na verdade é flexível ao ponto de 
permitir recuar até ao início, repensar e reformular o problema, repetir vários passos, 
quantas vezes for necessário.  
Tal como é possível observar no esquema representativo do modelo, o mote inicial passa 
por promover uma profunda imersão no problema e seus atributos, a qual será essencial 
para conseguir a inspiração que vai motivar a procura por novas soluções. Em relação a esta 
etapa, o modelo sugere que seja prestada maior atenção aos “extreme users” o que, na 
prática, significa observar os comportamentos dos utilizadores em situações consideradas 
extremas e incomuns. “Muitas vezes, as pessoas não revelam quais são as suas necessidades 
mas, ao observar-se os seus comportamentos reais, podemos encontrar pistas (insights) 
valiosas sobre a gama de necessidades não satisfeitas” (Tim   Brown & Wyatt, 2010). Esta 
sugestão aparenta ser particularmente importante pois, mais do que confirmar os factos e 
os elementos já conhecidos importa atentar naquilo que é realmente novo, surpreendente e 
que ainda não tinha sido observado. Estes ‘extreme users’ podem ser, inclusive, crianças e 
idosos que se distanciem um pouco do utilizador comum.  
Todos os insights recolhidos da fase de inspiração devem ser organizados, sintetizados e 
partilhados por toda a equipa que está debruçada sobre o projeto em execução.  
No espaço ideação, os autores destacam a importância de deixar correr o fluxo de ideias, 
incentivando a realização de sessões de brainstorming e o recurso a várias das ferramentas e 
técnicas existentes. Apontam ainda para a necessidade da equipa ser diversificada e 
envolver pessoas com capacidade e disposição para a colaboração entre as diferentes 
disciplinas. 
Tal como afirma Linus Pauling - "para se alcançar uma boa ideia deve-se ter primeiro um 
monte de ideias" – é portanto essencial gerar, num primeiro momento, a maior quantidade 
possível de ideias para, num segundo momento, procurar agrupá-las e classificá-las de 
acordo com o seu valor e pertinência para resolver o problema em estudo (Tim   Brown & 
Wyatt, 2010). 
Por último virá a fase de implementação, o espaço dedicado à criação do produto final que 
decorre de um plano de ação composto previamente por uma série de exercícios de 
prototipagem. Estes protótipos visam criar a solução ideal e não terão de ser 
necessariamente físicos, mas devem ser tangíveis e passíveis de serem testados junto de 
uma amostra de potenciais utilizadores. Vão-se tornando cada vez mais completos e 
complexos à medida que vão sendo validados e se aproximam da solução final. Quando se 
atingir aquilo que será projetado como a solução inovadora para o problema, a última 
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atividade que este modelo propõe é o desenvolvimento da estratégia de comunicação para 
dar a conhecer o novo produto. Aqui é, também, sugerida a técnica de Storytelling, por 
permitir comunicar e dar a conhecer facilmente os atributos da solução a um conjunto 
diverso de partes interessadas, dentro e fora da empresa (Tim   Brown & Wyatt, 2010).  
A criação deste modelo procurou apresentar a essência da metodologia de trabalho seguida 
pela IDEO, a qual se diferencia das práticas e processos de trabalho convencionais, por 
promover uma mudança na forma como se aproveita e se faz uso do design. Da mesma 
forma que o foco reside na criação de produtos e serviços centrados nos interesses dos 
utilizadores, todo o processo seguido por este modelo é também profundamente humano.  
 
4.2 MODELO HCD (HUMAN-CENTERED DESIGN)  
A consciencialização sobre a diversidade de desafios sociais com os quais o mundo se tem 
vindo a debater juntamente com o incentivo da Fundação Bill e Melinda Gates levaram 
alguns dos designers da IDEO a desenvolver uma ‘toolkit’ que fosse capaz de apoiar e 
orientar criação de novos produtos e serviços em países em vias de desenvolvimento, da 
África, Ásia e América Latina. Contitui, por isso, um modelo vincadamente orientado para a 
inovação social. 
Por forma a envolver a participação conjunta das empresas sociais e das populações locais 
mais pobres, esta toolkit 3 apresenta-se sob a forma de guia, composto pela descrição das 
fases que compõem este modelo – ‘Hear’ (Ouvir), ‘Create’ (Criar) e ‘Deliver’ (Implementar) – 
e por um conjunto de ferramentas e técnicas do design thinking especialmente selecionadas 
para aplicação em projetos de caráter social.  
A IDEO viu no trabalho desenvolvido e financiado pela Fundação Bill e Melinda Gates, em 
algumas comunidades subdesenvolvidas, uma oportunidade de aplicar e expandir os três 
valores fundamentais que defende para um design e inovação sustentáveis: desejabilidade, 
viabilidade e praticabilidade (Walker, 2009). Foi em conjunto com o International Center for 
Research on Women (ICRW) e o Heifer International, entidades sem fins lucrativos que 
desenvolvem esforços para lutar pela igualdade de género e acabar com a fome e a pobreza, 
respetivamente, que a IDEO concebeu este modelo. 
                                                     
3
 Disponível em: http://www.ideo.com/work/human-centered-design-toolkit/ 
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A sua dinâmica difere um pouco do modelo anterior. Como é possível observar na figura 7, 
as etapas sugeridas descrevem um processo de design participativo ao longo do qual as 
equipas são incentivadas a alternar entre o pensamento concreto e o pensamento abstrato. 
Na primeira etapa – Ouvir – a equipa deve procurar identificar e entender as necessidades, 
expectativas e aspirações futuras dos indivíduos, iniciando com uma observação e análise 
que vão evoluindo gradualmente na sua profundidade à medida que mais ‘insights’ vão 
sendo descobertos e registados através de pesquisas de campo e contactos diretos com as 
pessoas afetas ao problema em estudo.  
Na etapa seguinte – Criar – o objetivo passa por traduzir em possíveis soluções e protótipos 
os ‘insights’ gerados na etapa precedente.  
A última etapa – Implementar – constitui o ponto a partir do qual as soluções idealizadas e já 
testadas serão encaminhadas no sentido de serem disponibilizadas à comunidade. É nesta 
altura que uma ponderação sobre custos e receitas deve ser feita/estimada.  
A dinâmica do pensamento, ao longo destas três etapas deverá evoluir do concreto em 
direção ao abstrato - por forma a identificar oportunidades – e, mais tarde, voltar ao 
concreto na altura de pensar soluções e protótipos. 
Um atributo interessante apontado pela toolkit, é o facto da estrutura e dinâmica desde 
modelo serem suficientemente flexíveis ao ponto de poderem ser agregadas as outras 
metodologias práticas que se pretenda considerar. 
  
Figura 7 - Modelo HCD 
Fonte: http://www.ecodesenvolvimento.org/hcd/hcd-kit-de-ferramentas 
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Figura 8 - Modelo Hasso-Plattner-Institute 
Fonte: adaptado de http://3vectores.com/pensamiento-de-diseno-una-atmosfera-para-innovar/ 
4.3 MODELO DA D-SCHOOL (HASSO-PLATTNER-INSTITUTE OF DESIGN) 
A conceção deste modelo pelo Hasso-Plattner-Institute of Design, mais comum e 
informalmente designado por ‘D-school’ - uma unidade de ensino de design agregada à 
Universidade de Stanford e com estreitas ligações à Universidade de Potsdam, na Alemanha 
– visou estabelecer uma base de aprendizagem comum para incentivar os alunos a utilizar a 
abordagem do design thinking na resolução de problemas complexos. 
A abordagem oferecida por este terceiro modelo foi pensada e concebida em contexto 
educacional mas com estreitas ligações aos princípios e métodos da empresa IDEO 
(Tschimmel, 2012). Como se pode verificar através da figura 8, este modelo contempla em si 





À semelhança do sugerido pelos outros modelos, também este propõe que a primeira etapa 
– Compreensão – seja dedicada a observar e a compreender a audiência para qual se está a 
trabalhar, gerando-se empatia junto dela. Os entendimentos alcançados ditam a passagem 
para a etapa 2 – Observar –, onde se deve procurar examinar de diferentes ângulos e 
perspetivas os níveis de interação entre as pessoas e forma como estas experienciam em 
determinado contexto. Orientar esta observação através das questões ‘como?’, ‘quando?’ e 
‘porquê?’ pode ajudar a gerar ‘insights’ mais valiosos para as etapas subsequentes. De 
seguida, na etapa 3 – Definir – o foco passa a ser a definição do ‘point-of-view’ (ponto de 
vista), que não é mais do que uma espécie de declaração do problema que entretanto foi 
sendo clarificado através da empatia gerada anteriormente. Esta declaração que descreve o 
problema deve ser breve, concisa e não suscitar dúvidas quanto à sua interpretação.  
Até aqui podemos constatar que as três primeiras etapas deste modelo são inteiramente 
relacionadas com a análise e entendimento profundo do problema.   
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Na etapa 4 – Idear – como a própria designação indica, é dada a liberdade para se lançar e 
discutir uma infinidade de ideias sem, no entanto, julgar e criticar os limites de cada uma. 
Nesta fase, qualquer ideia deve ser considerada válida. De seguida, na etapa 5 – Propotipar – 
o objetivo é materializar em protótipos rápidos e elementares as soluções que foram 
pensadas através das ideias geradas. Finalmente, com a entrada na etapa 6 – Testar – dá-se 
início ao ciclo de testes de aceitação e de usabilidade, com o objetivo de recolher da 
audiência o máximo feedback possível. Quantos mais erros e/ou falhas forem descobertas e 
corrigidas e quanto mais ao pormenor se conseguir chegar, melhores soluções serão 
concebidas. Constata-se, agora, que estas últimas etapas são ambas voltadas para a 
conceção da solução para o problema. 
O lançamento de um curso virtual de 90 minutos, disponível online, representa uma mais-
valia concedida pela D-school a quem queira ‘aventurar-se’ a aprender e a aplicar este 
modelo na prática. O ‘The Gift-Giving Project’ 4, assim designado, tem como objetivo 
proporcionar uma experiência interativa e dinâmica, através da qual qualquer pessoa poderá 
aprender alguns dos princípios básicos do design thinking e começar a adotá-los nas suas 
atividades e rotinas pessoais e profissionais.  
Uma outra iniciativa, de âmbito mais abrangente e mais desafiante, é o conhecido ‘The 
Bootcamp Bootleg’ 5, um guia prático que descreve a mecânica do processo de design 
thinking ensinado e promovido na D-school e compila algumas das ferramentas e técnicas 
mais utilizadas. Criado com o objetivo de não ser apenas lido mas sim trabalhado e 
explorado, este guia é de publicação anual, por forma a ser constantemente atualizado com 











                                                     
4
 Disponível em: http://dschool.stanford.edu/dgift/ 
5
 Ultima versão do documento encontra-se disponível em: http://dschool.stanford.edu/wp-
content/uploads/2011/03/METHODCARDS2010v6.pdf 
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4.4 MODELO FORTH INNOVATION  
Uma outra forma de representar as etapas envolvidas num processo de design thinking, seus 
objetivos, relações e potenciais resultados é através do modelo desenvolvido por Gijs van 
Wulfen, conhecido especialista, consultor e speaker nas áreas da inovação e de pensamento 
criativo. Inspirado por antigos exploradores, Wulfen procurou representar o processo de 
design thinking como se de uma inspiradora viagem por diversas ‘ilhas’ se tratasse.  
O acrónimo ‘FORTH’ introduz as designações das 5 etapas sugeridas - por ordem, Full Steam 
Ahead (“A todo o vapor”), Observe and Learn (“Observar e aprender”), Raise Ideas 
(“Levantar ideias”), Test Ideas (“Testar ideais”) e Homecoming (“Regresso a casa”) (figura 9). 
Citando palavras do autor, “este modelo apresenta características de uma expedição real, 
que combina as melhores práticas do pensamento criativo com as de negócios, sendo 
concebido sob a forma de um mapa.” 
Atentando na figura 8, aparenta ser um modelo bastante mais complexo que os anteriores, 
mas na realidade é visto e defendido como sendo um modelo de fácil aplicação e cujos 
resultados permitem criar produtos e serviços verdadeiramente inovadores.  
Gijs (2011) defende que “nenhuma organização deve aceitar ou concluir que a sua aparente 
incapacidade para inovar de forma eficaz é algo permanente”. Por esse motivo, procurou 
refletir neste modelo um conjunto de etapas e atividade que fossem suficientemente claras 
e acessíveis para serem executadas com sucesso por qualquer empresa.  
Nesse sentido, e por forma a auxiliar a compreensão do modelo e promover a sua aplicação, 
um vasto conjunto de mapas e checklists é disponibilizado gratuitamente através da página 
web exclusiva6 e do livro intitulado “The Innovation Expedition - a visual toolkit to start 
innovation”, também da autoria de Gijs van Wulfen. Estes guias e facilitadores descrevem de 
forma pormenorizada os objetivos de cada etapa, o conjunto de atividades que é suposto 
realizar-se em cada uma delas e os resultados que devem ser alcançados ao longo de todo o 
processo.  
A sugestão do autor é que esta ‘viagem’ pelas cinco inspiradoras etapas decorra ao longo de 
20 semanas, envolvendo uma equipa o mais diversificada possível mas que não vá para além 
de 14 elementos. A propósito da equipa, uma das checklists disponíveis apresenta e 
descreve aquela que seria a equipa ideal para tirar o melhor proveito das atividades que o 
modelo propõe e, consequentemente, conceber a melhor solução possível para o problema 
em estudo.7  Outras checklists igualmente relevantes são as intituladas “How to find a 
customer frictions”, “Innovators looks for problems”, “7 tips for na innovative web search”, 




 Os perfis multidisciplinares que compõem a ‘equipa ideal’ estão disponíveis em: http://www.forth-
innovation.com/pic/tekstbestanden/03_The_perfect_innovation_team.pdf 
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“30 tips for innovation session facilitators”, “How to pick the right idea?”, “A perfect new 
concept” e “30 ways to present a new idea”. 
No final, após percorrer todo o processo, a equipa deverá ser capaz de sistematizar todos os 
resultados alcançados e produzir entre três a cinco ‘new business cases’ 8, que serão 
posteriormente objeto de maior aprofundamento com vista à implementação rápida do 









                                                     
8
 Os blocos ou dimensões a serem preenchidos estão disponíveis em: http://www.forth-
innovation.com/pic/tekstbestanden/18_6_mini_new_business_case_sheets.pdf 
PROCESSOS CRIATIVOS SISTEMÁTICOS COMO FATOR-CHAVE PARA A DIFERENCIAÇÃO DAS EMPRESAS: ABORDAGEM DO DESIGN THINKING 
 











































































PROCESSOS CRIATIVOS SISTEMÁTICOS COMO FATOR-CHAVE PARA A DIFERENCIAÇÃO DAS EMPRESAS: ABORDAGEM DO DESIGN THINKING 
 
Ana Amorim | FEUP - MIETE | 2013                                                                                                  35 
4.5 RESUMO DA ANÁLISE COMPARATIVA  
A análise dos quatro modelos de design thinking considerados para este estudo, teve como 
objetivo principal expor os diferentes argumentos e atributos de cada modelo, sob a forma 
de instrumento auxiliar que possa ajudar futuros empreendedores e empresas em geral a 
incorporar os princípios do design thinking aos seus processos de inovação. Os principais 
resultados dessa análise apresentam-se de seguida. 
Modelo 3 I’s 
Sendo um modelo percursor, da autoria da empresa de design IDEO, acaba por demasiado 
genérico e limitado por descrever apenas as etapas a serem seguidas e sugerir um conjunto 
limitado de técnicas e ferramentas, sem se preocupar em explicar o objetivo e resultados 
das mesmas e demonstrar como devem ser usadas. É de facto um modelo profundamente 
humano e experimental, pois representa a essência do design thinking, mas servirá apenas 
para uma primeira abordagem e contacto com a metodologia.  
Modelo HDC (HUMAN-CENTERED DESIGN) 
É um modelo posterior ao dos 3 I’s mas partilha com este a autoria dos principais designers 
da IDEO. A sua mais-valia é proporcionada pela ‘toolkit’ que o acompanha, por esta ser 
ilustrada e composta pela descrição das fases que compõem o modelo e por um conjunto de 
ferramentas e técnicas do design thinking especialmente selecionadas.  
Tendo em conta que foi um modelo que surgiu sob incentivo da Fundação Bill e Melinda 
Gates, desenhado com o objetivo de proporcionar a participação de entidades sem fins 
lucrativos em conjunto com as populações pobres de países em vias de desenvolvimento, 
torna-se num modelo especialmente orientado para projetos de caráter social que explorem 
a criação e desenvolvimento de soluções para problemas sociais prementes. 
Modelo da D-school (Hasso-Plattner-Institute of Design) 
Este modelo não têm propriamente uma designação exclusiva, sendo mais conhecido como 
o modelo da ‘D-school’ - uma designação mais curta e informal para o Hasso-Plattner-
Institute of Design, onde foi concebido. Um aspeto diferente e interessante reside no facto 
deste modelo ter sido concebido em contexto educacional, para se estabelecer uma base de 
aprendizagem comum e incentivar os alunos a utilizar a abordagem do design thinking. No 
entanto, reflete muito dos princípios e métodos já introduzidos pela empresa IDEO. 
Apesar de contemplar maior número de etapas, tal não significa que se trata de uma 
abordagem mais longa ou completa que a sugerida pelos restantes modelos analisados. No 
entanto, a divisão em seis etapas permitirá, de certa forma, um melhor entendimento sobre 
os passos e atividades a realizar, na medida em que as três primeiras etapas – compreender, 
observar e definir - são inteiramente relacionadas com a análise e entendimento profundo 
Figura 10 - Modelo FORTH Innovation 
Fonte: http://www.linkedin.com/today/post/article/20130709120316-206580-innovators-stop-writing-plans-and-get-started 
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do problema, e as últimas duas etapas são ambas voltadas para a conceção da solução para 
o problema. Complementarmente, a representação dada a este modelo mostra, de forma 
mais evidente, os vários ‘loops’ que podem surgir no decorrer do processo criativo. 
O conjunto de materiais extra que são disponibilizados promovem não só uma melhor 
aprendizagem e aplicação do modelo, como também ajudam à sua promoção quer em 
escolas quer em empresas. 
Modelo FORTH Innovation 
A representação cuidada e pormenorizada deste modelo, por si só, é um fator distintivo em 
relação aos restantes modelos. O seu autor, Gijs van Wulfen, procurou representar o 
processo de design thinking sob a forma de um mapa inspirador, apontando como objetivo a 
redução (ou eliminação) da incerteza e da possibilidade das várias etapas não serem 
entendidas pelas pessoas que o venham a adotar e aplicar. 
Um pouco à semelhança do modelo da D.school, um vasto conjunto de mapas extra e 
checklists é disponibilizado através da página web exclusiva e do livro recentemente 
lançado. Através da sua página web é possível perceber que próprio autor do modelo 
promove regularmente workshops e palestras e que, inclusive, existe uma rede de pessoas, 
de várias nacionalidades e designadas como ‘facilitadores’, que são treinadas e certificadas 
para divulgar e expandir a utilização deste modelo, quer em escolas quer em empresas.  
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5  
CONCLUSÕES 
5.1 SÍNTESE REFLEXIVA 
O trabalho desenvolvido nesta dissertação procurou refletir sobre a forma como as 
empresas devem promover a integração do design thinking nos seus processos de inovação.  
O objetivo central foi produzir um instrumento teórico que fosse capaz de evidenciar a 
pertinência da adoção de processos criativos sistemáticos, segundo a abordagem do design 
thinking, e que, dessa forma, pudesse contribuir para dar estimular e alavancar o potencial 
criativo das empresas, de uma forma geral.  
Cardon (2010, citado por Bonini e Sbragia, 2011) descreve o design thinking como “uma 
ferramenta útil que aplica o pensamento criativo e crítico para compreender, visualizar e 
descrever os problemas complexos ou mal estruturados e, em seguida, desenvolver 
abordagens práticas para resolvê-los”. O princípio subjacente a esta ideia é que para se criar 
um produto ou serviço inovadores, é necessário desenvolver empatia com os clientes e 
utilizadores (numa ótica de co-criação), tendo em vista atingir-se um profundo 
entendimento sobre quais são as suas verdadeiras necessidades, desejos e aspirações. 
Ora, a tendência natural da maioria das empresas passa por orientar as suas apostas em 
favor do óbvio e do incremental, o que não permite a sua sustentabilidade futura, tendo em 
conta o ambiente competitivo e complexo em que vivemos atualmente (Tim   Brown & 
Wyatt, 2010). Isto acontece porque, por norma, a forma de pensar os problemas e de gerar 
e oferecer novas soluções não contempla nem incentiva, na sua génese, a componente 
humana. 
A crise financeira mundial e a emergência de problemas e desafios cada vez mais complexos, 
nomeadamente relacionados com a educação, cuidados de saúde, desigualdades sociais, 
pobreza, recursos naturais e ambiente, acentuam a importância de se encontrar caminhos 
que levem a inovações radicais capazes de providenciar as soluções necessárias para 
resolver esses problemas prementes. “Dada a crescente relevância da inovação para o 
sucesso de qualquer empresa, é fundamental promover o reforço das competências criativas 
que irão sustentar o desenvolvimento futuro dos respetivos sistemas” (Tschimmel, 2003). 
Sendo uma metodologia emergente, considerada por muitos como um veículo facilitador 
para nortear a aplicação de processos criativos sistemáticos, o design thinking permite 
utilizar uma abordagem multidisciplinar, em equipa, e oferece a possibilidade de procurar, 
analisar e estudar os problemas segundo uma visão holística, isto é, combinando diferentes 
pontos de vista e considerando todas as variáveis a eles relacionadas. 
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Ainda que bebendo em muito dos princípios, bem como das ferramentas e técnicas visuais e 
práticas do design, é consensual, entre os autores aqui abordados, a ideia de que o design 
thinking necessita de ser embebido nos negócios para que seja possível identificar quais são 
exatamente os problemas a solucionar e que tipo de soluções são desejadas pelo mercado.  
Neste sentido, aplicar os princípios defendidos pelo design thinking ao desenho de novos 
modelos de negócio e aos processos de criação de novas soluções (produtos, serviços), 
significa ampliar o espectro de aplicação das ferramentas e técnicas usadas tipicamente 
pelos designers. 
Brown (2009) sugere que esfera empresarial olhe para as potencialidades oferecidas pelo 
design e aproveite a metodologia do design thinking como abordagem para resolver 
problemas complexos e gerar inovações capazes de mudar o mundo. 
Mais do qualquer tipo de considerando, importa referir que a pertinência de incorporar o 
design thinking nos processos de inovação das empresas sai reforçada quando se constata, 
por um lado, um cada vez maior número de ofertas formativas, workshops e conferências 
onde este é tópico central de discussão, um pouco por todo o mundo e, por outro lado, a 
existência de casos de sucesso de aplicação em grandes e conceituadas empresas mundiais 
(Apple, Proctor&Gamble e outras já referidas). 
No que respeita aos modelos de design thinking analisados, constatou-se que a estrutura 
das abordagens práticas diferem um pouco entre si devido, essencialmente, ao facto de 
serem resultado da forma como cada autor olha e interpreta o processo criativo. No 
entanto, embora o número de etapas consideradas e suas designações variem de modelo 
para modelo, percebe-se que o fluxo de atividades propostas segue quase sempre a mesma 
sequência, uma vez que o grande objetivo apontado por qualquer dos modelos é alcançar a 
solução ideal para um problema identificado. Além disso, a necessidade de combinar 
conhecimentos teóricos e experiências práticas, bem como o uso dos dois hemisférios 
cerebrais são elementos transversais a todos os modelos analisados.   
Contudo, da análise realizada, considera-se que a dinâmica e não linearidade características 
da metodologia baseada no design thinking poderão ser mais facilmente interiorizadas 
através do modelo proposto pela D-school e do modelo FORTH Innovation. Apesar de 
esquematicamente parecerem mais complexos, acabam por se tornar mais intuitivos através 
da ampla variedade de recursos extra disponibilizados de forma gratuita e até interativa, que 
explicam e apoiam a execução das várias atividades associadas a cada etapa dos processos. 
Este elemento distintivo acaba por tornar estes dois modelos mais intuitivos, inspiradores e 
fáceis de aplicar.  
Por outra ótica de análise e olhando agora para o modelo HCD, o facto da toolkit 
desenvolvida pela IDEO ser ilustrada, em toda a sua extensão, com exemplos de aplicação 
em projetos reais, ajuda à compreensão do mesmo e promove uma aproximação às 
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empresas, em particular as que desenvolvem projetos sociais e que ainda não estão 
sensibilizadas sobre as mais-valias que a abordagem de design thinking sugerida lhes pode 
oferecer. 
Ainda que nenhum destes modelos possa ou deva ser encarado de forma determinística, a 
verdade é que todos eles apontam a adoção de culturas organizacionais e processos de 
criação de novas soluções vincadamente empáticos e colaborativos como caminho para as 
empresas se tornarem mais competitivas e inovadoras. A vantagem de existirem vários 
modelos permite que o design thinking seja mais facilmente percebido e interiorizado pelas 
empresas pois, desta forma terão uma vasta gama de exemplos de aplicação sobre os quais 
podem antecipadamente refletir, discutir e, mais importante, aprender. Tschimmel (2012) 
sugere que a escolha do modelo a adotar seja baseada em critérios inerentes à própria 
empresa, dos quais salienta, a área de atuação da empresa, o tempo de que esta dispõe para 
projetar novas soluções e a constituição e multidisciplinaridade das equipas.  
Em última nota, poderá acrescentar-se que, para enveredar por um caminho que conduza à 
inovação através da adoção de metodologias baseadas no design thinking, não bastará que 
as empresas dominem plenamente competências tecnológicas, de engenharia, de economia 
ou de gestão. Será necessário, sobretudo, estabelecer um compromisso efetivo entre os 
líderes empresariais e os seus colaboradores por forma a garantir que a adoção desta nova 
abordagem criativa seja bem recebida, percebida e colocada em prática de forma eficaz.  
 
5.2 LIMITAÇÕES DO ESTUDO 
No que respeita a limitações sentidas ao longo da elaboração desta dissertação, aponta-se 
como fator limitador do estudo a escassez de publicações que evidenciem in loco as 
mudanças que são necessárias ocorrer, ao nível da cultura e processos organizacionais, para 
que uma metodologia de design thinking seja incorporada e aceite com sucesso.  
 
5.3 PROPOSTA DE TRABALHO FUTURO 
Os resultados do trabalho realizado nesta dissertação podem revelar-se importantes para a 
promoção de uma melhor compreensão e adoção, pelas empresas, dos processos criativos 
baseados no design thinking. 
Para trabalho futuro propõe-se uma análise a casos de estudo de âmbito nacional, por forma 
a comprovar a ligação entre a teoria e a prática - validar os resultados teóricos aqui 
apresentados e apurar até que ponto os princípios aqui defendidos estão ou poderão vir a 
estar presentes nos processos de inovação seguidos pelas empresas do nosso país. Seria 
igualmente interessante estudar a disponibilidade e abertura dos líderes empresariais a esta 
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